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RESUMEN

El deterioro que presenta la funcionalidad e imagen de la Administracion local
es acuciante en los ultimos tiempos, lejos de mostrarse como una garantia facilitadora
de los derechos de los ciudadanos, con frecuencia la imagen que proyecta es la de una
rémora que ralentiza, lastra y obstaculiza la economia y modus vivendi de los vecinos
con la pesada losa de la burocracia configurada mediante arcaicos y obsoletos

procedimientos a la velocidad de un perezoso de tres dedos.

Indefectiblemente, la  Administracion local debe experimentar una
modernizacion en el hacer para solucionar de forma agil, eficaz y eficiente. Para ello es
precisa una reforma desde dentro, una metamorfosis de las formas organizativas clasicas

gue permitan nuevos procesos de respuesta rapida a los problemas actuales de la
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ciudadania. Asi, en las siguientes lineas se proponen nuevas formas organizativas, mas
horizontales, més transversales y colaborativas, marcadas por el liderazgo y enfocadas
en objetivos, pero siempre con la mirada puesta en el interés general y con

sometimiento pleno a la Ley y al Derecho.

El mundo nunca ha marchado tan rapido, pero irremediablemente nunca volvera

a marchar tan despacio.

INTRODUCCION

Como no puede ser de otra manera mi opinion, observaciones y conclusiones,
van a estar indisolublemente unidas a mi experiencia como empleado publico, aunque
también es cierto que los autores citados en este trabajo, junto con mi experiencia en la
empresa privada y en el ejercicio libre de mi profesion® van a marcar notablemente las

conclusiones finales.

En primer término de modo practico y en lo que nos atafie, en este estudio
conviene hacer una clasificacion de la Administracion local en tres grandes grupos?,
esto es, municipios de menos de 20.000 habitantes, municipios de gran poblacion® y
municipios intermedios entre los dos tipos anteriores. Esta divisién préctica atiende
principalmente a dos pardmetros; uno la dependencia/colaboracién de la Diputacion
Provincial correspondiente en cuanto a medios humanos se refiere, y otra, mas
significativa que la primera, la capacidad politica de interferir verticalmente en las

decisiones y procesos administrativos mas nimios y mas cercanos al ciudadano.

Esta ultima reflexion merece una aclaracion aparte, y es que en mi opinién y
experiencia los procesos administrativos mas alejados del poder politico resultan ser
casi siempre de escasa entidad pero de gran repercusion por ser los méas cercanos a los

ciudadanos, ademas frecuentemente resultan numerosos. No en vano, en muchas

! Ingeniero Técnico Industrial colegiado desde el afio 2002

2 Notese, que legalmente la division puede ser mucho mas amplia o diferenciada, verbigracia el art. 71 Ter de la LRBRL
en relacién con el numero de cargos publicos de la entidades locales con dedicacion exclusiva, divide los municipios en 14
categorias en funcién de su poblacién, o por ejemplo la clasificacion de las secretarias que hace la RD 128/2018 de 16 de
marzo, del régimen juridico de los FHCN, que en su articulo 8 clasifica las secretarfas de las entidades locales segun tres
categorias.

3 Definicién y régimen segin el Titulo X de la Ley 7/1985 LRBRL.
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Consejerias de la Junta de Andalucia, en las secciones o areas exclusivas de atencion
ciudadana disponen de un puesto de “coordinador” de libre designacion en un intento de
“conexion” entre ciudadano y poder politico. Si la Administracion local es la
Administracion més cercana al ciudadano, inequivocamente esta cercania resulta
inversamente proporcional a la poblacién del municipio, esto es, a menor poblacién

mayor cercania.

Por lo general en los Ayuntamientos pequefios, los de menos de 20.000
habitantes, el control politico y directo sobre los procesos administrativos es mas
intenso, esta circunstancia que a priori pudiera suponer una ventaja, con frecuencia
resulta perniciosa, produciéndose incluso travestismo institucional* cuando el politico
hace las veces del funcionario. Casos méas extremos se han visto, cuando el Concejal de
urbanismo, carpintero de profesion, en las obras de promocion municipal hace las veces

de jefe de obra o incluso de Arquitecto director.

En otro orden de cosas, sorprende también que al dia de fecha existan
Administraciones locales que no dispongan de Relacién de Puestos de Trabajo
aprobada®, contando Gnicamente con plantilla de personal. Es significativo sefialar que
la plantilla de personal no tiene caracter organizativo alguno, sino que por definicion lo
que contiene son plazas, no puestos de trabajos, siendo su finalidad principalmente de

control presupuestario®.

Estos casos por lo general, la inexistencia de relacion de puestos de trabajo no
atiende a una cuestion de falta de medios materiales/humanos, sino mas probablemente

de consenso sindical y voluntad politica, ya que la aprobacion de la relacion de puestos

4 Ramio, C. (2012) La extrasia parga. Ed. La Catarata.

5 Considerando el art. 74 del EBEP, “Las Administraciones Piiblicas estructurarin su organizacion a través de relaciones de puestos de
trabajo u otros instrumentos organizativos similares que comprenderdn, al menos, la denominacion de los puestos, los grupos de clasificacion
profesional, los cuerpos o escalas, en su caso, a que estén adscritos, los sistemas de provision y las retribuciones complementarias. Dichos
instrumentos seran piiblicos”

¢ Segun el art. 168.1.c) de la TRLHL debe unirse al presupuesto de la Entidad Loca/ “Anexo de Personal de la Entidad Local”.

De modo aclaratorio, la Ley 6/1985, de 28 de noviembre, de Ordenacién de la Funcion Pablica de la Junta de Andalucia,
en su articulo 10 establece que “Ta Funcion Piiblica de la Junta de Andalucia se estructura basicamente por medio de la relacion de
puestos de trabajo y de las plantillas presupuestarias”, en este caso el legislador se preocupa de diferenciar expresamente los
conceptos y en los articulos del 10 al 15 establece el contenido de la relacién de puestos de trabajo y la distingue
claramente como un instrumento organizativo. De la misma manera se ocupa de la definicién de las plantillas presupuestarias
o relacion de plagas para distinguirla de la relaciéon de puestos de trabajo, con una funcién predominantemente
presupuestaria. Para mayor detalle define plaga como “el puesto de trabajo con dotacion presupuestaria”.
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de trabajo exige la negociacion sindical’, en cambio la plantilla pudiera estar exenta de
tal negociacion®. Por otra parte, los efectos de su inexistencia son diametralmente
diferentes, ya que sin plantilla no es posible la aprobacion del presupuesto de la Entidad
Local, sin embargo, sin relacion de puestos de trabajo es perfectamente posible la
aprobacion del presupuesto, aunque los efectos se plasmaran indefectiblemente y de
forma perniciosa en la eficacia y eficiencia de la Administracion, redundando directa y

negativamente en los servicios que presta al ciudadano.

Debe destacarse que si no existe organizacion y planificacién estratégica de los
recursos humanos, dificilmente la Administracién podréa alcanzar los niveles de eficacia,
eficiencia y sostenibilidad que demanda la ciudadania. Una Administracion ineficaz,
lenta, esclerotizada, decimonodnica, que se mueve en un mundo paralelo y a una

premiosa velocidad, no puede mas que entorpecer y lastrar el interés general.

LA NECESARIA MODERNIZACION DE LA ADMINISTRACION LOCAL

No es posible dilatar mas en el tiempo la efectiva modernizacién de los procesos
administrativos en la Administracion Local encaminados a conseguir procesos agiles,
eficaces y eficientes. Para ello es necesario disponer de una organizacion solida,
sostenible y resiliente en el tiempo, capaz de dar respuesta mantenida a las necesidades

de la ciudania.

De forma inexcusable, la Administracion debe resultar una eficaz herramienta

facilitadora de servicios a la ciudadania y en ningln caso debe suponer una rémora para

7 Considerando el art. 37.2 del EBEP y la STS de 2 diciembre 2010 (rec.4775/2009) que en su F.J. Segundo # fine dice:
“...en cuanto a la infraccion del derecho a la negociacion colectiva reconocido en el Estatuto Bdsico del Empleado Publico, facilmente se puede
ver que la RPT que nos ocupa por su propio y singular contenido sustantivo y dentro los términos en que viene establecido por los articulos 15.1
b) de la Ley 30/ 1984, 74 de la Ley 7/2007 y 521 de la 1.OP], exige la negociacién colectiva ya que afecta claramente a las condiciones de
trabajo, ...” o mas claramente la STS 8 de noviembre de 2013, recurso de casacion 3105/2012 cita la STS de 21 de junio de
2013, recurso de casacion 926/2012 con cita de otras muchas SSTS antetiores respecto a que " las relaciones de puestos de
trabajo deben ser objeto de negociacion colectiva” .
8 La STS 9 de abril de 2014 (Roj. 1943/2014) en su F.D. segundo dice que: “¢/ art. 37.1 del EBEP contiene la relacion de
materias de preceptiva negociacin, de otra parte, el art. 37.2 a) del EBEP excluye de la necesidad de negociacion las decisiones de la
Administracion que afecten a sus potestades de organizacion, no obstante lo cual -continsia el precepto- cuando las consecuencias de tales
decisiones tengan repercusion en las condiciones de trabajo de los funcionarios previstas en el apartado anterior (en referencia al art. 37.1 del
EBEP ), serd necesaria la negociacion de tales condiciones” por tanto, cuando no exista repercusion en las condiciones de trabajo,
no es preceptiva la negociacion de la plantilla de personal.
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la economia, pero es mas, en palabras de la profesora Mazzucato® el Estado debe actuar
como inversor clave y estratégico en campos totalmente nuevos, en areas como la
informatica, la biotecnologia, la nanotecnologia y la tecnologia ecoldgica, esta
inversion publica afirma, resulta crucial para la creacion y formacion de nuevos
mercados. En esa misma linea, y para impulsar la recuperacién econémica después la
crisis sanitaria del COVID-19 el Gobierno de Espafia, en el seno del Plan de
Recuperacion, Transformacion y Resiliencia para canalizar los fondos europeos,
proyectd 10 politicas palanca para impulsar la recuperacion econémica a corto plazo y
apoyar un proceso de transformacion que aumente la productividad y el crecimiento
potencial de la economia espafiola en el futuro. Entre las politicas palanca, resulta
significativa al caso que nos trae, la politica palanca IV y su componente 11
“Modernizacion de las Administraciones Publicas™ con una inversion estimada de 4.239

M€ y un impacto que descansa en cuatro ejes:
- Digitalizacion de la administracion y sus procesos
- Reduccidn de la temporalidad de los empleados publicos
- Transicién energética
- Modernizacion de la gestion pablica

Por otra parte, la Agenda 2030 como expresién de la Unidn Europea para lograr
erradicar la pobreza, extender el acceso a los derechos humanos, lograr un desarrollo
econdmico global sostenible y respetuoso con el planeta, se estructura en 17 Objetivos
de Desarrollo Sostenible y 169 metas. Asi si la gestion de los fondos europeos supone
un reto para la Administracion, el impulso de la Agenda 2030 en esta década de accion
no lo es menos. Por todo ello, queda patente la imperiosa necesidad de la modernizacion
de la Administracion, asi como la extraordinaria coyuntura que ofrecen los fondos

europeos para llegar a ella.

Es destacable que al fin y al cabo, la Administracién local basicamente son

personas, puede comprobarse que la mayor partida presupuestaria se corresponde con el

® Mazzucato, M. (2014) E/ Estado Emprendedor. RBA libros

Centro de Estudios Municipales y de Cooperacion Internacional (CEMCI) - Plaza Mariana Pineda 8 - C.P. 18.009 - Granada (Espana)
Pagina web: http://www.cemci.org/revista/ - Correo electrénico: revista@cemci.org



Trabajos de Evaluacion: Equipos de alto rendimiento en la Administracién Local. i&

Jose MANUEL GARCIA HIRALDO

Pagina 6 de 20 CEMCi

capitulo de gastos de personal en la mayoria de los casos. Por ello, en mi opinion, los
cambios que mayor repercusion y calado tienen en la modernizacion de la
Administracion local descansan sobre los ejes de gestion de una parte y de otra, en la
modernizacion de la organizacion de los recursos humanos. Asi, los modelos que
impliquen mayor sostenibilidad, favoreceran una transicion energética que repercutira
directamente sobre los servicios que ofrece la Administracion local'®, y
consecuentemente implicaran una reduccion de costes en la prestacion de los servicios
que redundara en mayor resiliencia de la Administracion, asi como en la oportunidad de

mejora.

En cuanto a gestion, en mi opinién, la transparencia y la rendicion de cuentas
junto la automatizacién de los procesos son los ambitos mas importantes en la
modernizacion, ya que blinda a la Administracion contra la arbitrariedad. Claro estd,
para garantizar la transparencia de las reglas debe acudirse necesariamente a la potestad
reglamentaria que se reconoce a la Administracion local via reglamento, ordenanza,
instruccion, etc.; pongamos como ejemplo la tramitacion de expedientes de licencia
(actos reglados), de presentacién de declaraciones responsables o comunicaciones
previas. En estos casos si disponemos de una sede electronica adecuada para
automatizar la tramitacion, que garantice la presentacion de la documentacidn necesaria
para poder completar el trdmite con las garantias y exigencias de la LPACAP, y
previamente se ha aprobado una ordenanza reguladora, disponiendo ademéas de
instrucciones en su caso, podemos conseguir implantar modelos de gobernanza
intraoperativa, cercanos incluso a modelos que se acerquen al modelo de holocracia
propuesto por Ramio!, si bien es cierto que en otros casos, principalmente en actos no
reglados en los que sea necesario un acto discrecional previo es mas dificil implantar un

sistema holocratico.

Por todo ello, y pese a la resistencia que pudiera ofrecer la inercia de los actuales
procesos administrativos y el “siempre se ha hecho asi” o incluso los propios jefes de

servicio y departamentos frente a las estructuras holocraticas, es razonable mostrarse

10 Art. 26 de la Ley 7/1985 LRBRL
11 Ramio, C. (2018) Holocracia y Administracién Publica. El Blog de esPublico. Fundacién esPuablico
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optimista a las propuestas del profesor Ramid, al menos en parte, ya que en mi opinion,
si es posible la implantacion de un sistema holocréatico en la Administracion local, sobre
todo para la tramitacion teleméatica de expedientes que se corresponden con actos
administrativos reglados y para las nuevas estructuras méas horizontales, con més
autogestion y autonomia que necesariamente en mi opinion deben formarse para la

gestién de fondos europeos.

Légicamente cualquier cambio encaminado a la modernizacion de la
Administracion local, debe partir indefectiblemente de la optimizacion y reorganizacion
de los recursos humanos, diria mas, no es posible modernizacién alguna si no partimos
de la ordenacion y planificacion estratégica de los recursos humanos, cuestion que

desarrollaremos méas pormenorizadamente en los siguientes apartados.

No obstante lo anterior, para una efectiva modernizacion de la Administracion
local convendria una actualizacién normativa del régimen local, que permita una
administracion mas agil y dinamica. Uno de los desafios a regular seria la colaboracion
publico-privada, asi como la colaboracién con las corporaciones de derecho publico. De
manera incipiente en el caso de Andalucia, la reciente Ley 7/2021, de 1 de diciembre, de
impulso para la sostenibilidad del territorio de Andalucia, prevé la colaboracién
publico-privada en el ambito del urbanismo, para constituir entidades colaboradoras,

celebrar convenios y encomiendas de gestion con los Colegios profesionales.

LA RELACION DE PUESTOS DE TRABAJO Y LOS SILOS
DEPARTAMENTALES

Los instrumentos disponibles para la ordenacion de la gestion de los recursos

humanos en la Administracion local, atendiendo a la legislacion vigente son:
- Laplantilla de personal
- Larelacion de puestos de trabajo
- Los catalogos de puestos de trabajo

- El registro de personal
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- La oferta de empleo publico
- Los planes de empleo

Como ya se ha dicho, el instrumento principal en la organizacién de la
Administracion local lo constituye la RPT, su obligatoriedad fue impuesta por la Ley
30/1984 y luego por las Leyes autondmicas, su aplicabilidad al dia de hoy a la
Administracion local ha quedado un tanto confusa, si bien es una forma organizativa
prevista en el art. 74 del TREBEP.

La estructura marcada por la relacion de puestos de trabajo es departamental,
vertical y fuertemente jerarquizada, que presenta silos estancos que dificultan la
interrelacion entre areas y departamentos, dificultando entornos colaborativos y de
gobernanza intraoperativa, favoreciendo islas a modo de reinos de Taifas que dificultan
cualquier comunicacién o proceso que deba resolverse o en el que intervengan varias
disciplinas o atiendan a varias materias. La estructura departamental estanca, se
manifiesta estatica, decimonodnica, arcaica y esclerotizada, haciendo que la
Administracion se muestre mas como una rémora para el interés general que como una

garante del mismo.

La actual legislacion que regula la organizacion de la Administracién local
mediante la relacion de puestos de trabajo, hace verdaderamente dificil cualquier
innovacion en el modelo organizativo, por ello se hace necesario y urgente la
actualizacion de la Ley de Bases del Régimen Local, el Estatuto del Empleado Publico,
asi como la legislacion autondémica para dinamizar el municipalismo, en palabras de
Jiménez Asensio (enero 2023) “Si en las instituciones centrales se ha impuesto una
paralisis normativa en lo que al tratamiento local respecta, las Comunidades
Auténomas, esos entes territoriales voraces que han arrinconado y ninguneado a los
poderes locales, tampoco han tenido practicamente ninguna iniciativa normativa digna

de tal nombre para reforzar la autonomia municipal.”

Lo cierto y verdad es que la Administracion local debe navegar y hacer frente a
los desafios que plantea la modernizacion de la organizacion con las herramientas que

dispone por anticuadas y obsoletas que sean. Por ello es necesario centrar esfuerzos en
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la innovacién desde dentro para implementar nuevas formas organizativas mas agiles.
Asi, se proponen equipos de trabajo que coexistan con la estructura departamental, pero
que doten de agilidad, flexibilidad y eficacia a los procesos y servicios que presta la

Administracion.

LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

En el ambito laboral y organizacional es habitual hablar de grupos y equipos
como conceptos sinonimos, sin embargo, se trata de dos modelos o disefios de
organizacion que encierran diferencias importantes en cuanto a funcionamiento. Por
ello, es necesario diferenciar el concepto de grupo del concepto de equipo, si bien
ambos son modelos organizativos, en el grupo los individuos trabajan de forma
independiente para alcanzar un objetivo global y pueden pertenecer o no a un mismo
departamento, en cambio el equipo lo componen individuos con capacidades y
habilidades complementarias que comparten roles de trabajo y responsabilidades de
forma colaborativa y comprometida, asi para Smith and Katzenbach (2015) “Un equipo
es un pequefio nimero de personas con habilidades complementarias, quienes estan
comprometidos con un propdsito comin, unas metas de desempefio, y enfoque por el

cual se sostienen mutuamente responsables”

En cambio “Un grupo de trabajo es un conjunto de personas reunidas por la
autoridad formal de una organizacion para transformar recursos iniciales (insumo), en
bienes y servicios (producto). Para que exista un grupo de trabajo se requiere de dos 0
mas personas identificables, una relacion o vinculo entre ellas de caracter duradero,
gue tengan un objetivo comun, que los integrantes tengan conciencia de grupo y del
objetivo que persiguen, y que tengan una reglamentacion de la accion y de las
relaciones grupales.” (Morales, 1990)

Puede comprobarse que la principal diferencia se establece en la
responsabilidad; en los grupos la responsabilidad es Gnica y concentrada en el lider, en

cambio en el equipo la responsabilidad es colectiva, recae en el equipo, pero a la par
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también es individual en cada uno de los integrantes. El equipo soporta la

responsabilidad de sus miembros.

.’_f
III
|
|

]
-

Grupo
Personas que trabajan en torno a un objetivo

\. - |

Equipo
Personas que trabajan en torno a un objetivo

N\

coordinadas por un lider en comun coordinadas por el propio equipo

Figura 1. Disefio de organizacién en grupo y en equipo.

Una vez definido el disefio y concepto organizacional de equipo, es necesario
tener un concepto claro del concepto de rendimiento, debo confesar que para responder
a esta cuestion, influenciado por mi condicion de ingeniero, lo primero que se me viene
a la cabeza es la formula matematica del rendimiento, y cual de sus diferentes variantes

seria la mas correcta aplicar, y en tal caso ¢qué unidades empleariamos?

De forma general podemos afirmar que el rendimiento puede definirse como la
razén entre el trabajo util (el que sale) y el trabajo empleado, el rendimiento siempre es
menor que uno —0 menor que el 100% si hablamos en tantos por ciento- y ello se debe a
las pérdidas de energia interna de la propia méquina, es decir, no todo el trabajo
empleado se traduce en trabajo util, sino que parte se pierde en vencer la propia friccion

de las partes mecénicas en movimiento de la maquina.

Sin embargo, si hablamos de rendimiento de los equipos de trabajo podemos
incluso sobrepasar las leyes de la fisica, ya que con frecuencia en los equipos de trabajo

el rendimiento en su conjunto resulta superior al rendimiento de cada uno de los
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individuos si trabajasen por separado. Por ello para mayor precision debemos acudir a
definiciones de rendimiento mas especificas para equipos de trabajo, asi para Stott y
Walker (1995) el rendimiento es “ampliamente entendido como el propdsito del trabajo
en equipo” o mas sintéticamente, el rendimiento es, en definitiva, lo que conseguimos

después de haber planificado qué queriamos conseguir. Asi de simple'?.

Por tanto, una de las mejores formas de mejorar el rendimiento de las
organizaciones es sin duda la evaluacion del rendimiento®®, la dificultad estriba en
establecer los parametros y valores a evaluar, que segin Van de Walle (2008) estos

parametros deben satisfacer:
- Estar alineados con las metas;
- Estar lo mas proximas posible al desempefio real
- Ser relativamente sencillos de aplicar y de bajo coste
- Ser dificilmente manipulables

Asi, la primera medida para reforzar el rendimiento debe ser establecer la forma
de medirlo, o de medir valores que nos lleven de forma mediata a su determinacion: Lo

que no se mide no existe y ademas no se puede mejorar!®,
Para la evaluacién del rendimiento, usualmente se usan dos metodologias:

KPI (Key performance indicator): indicador clave de rendimiento, mide la forma

en que las acciones contribuyen a la consecucion de los objetivos.

OKR(Objetives and Key Results): definen los objetivos y los resultados

esperados. Miden la evolucion real en relacion con la meta final.

Definido ya el concepto de equipo, definido el rendimiento y su medida, la
definicion de equipo de alto rendimiento (EAR) se adivina y se pone de manifiesto
practicamente por si sola, asi podemos decir que un EAR es un equipo de trabajo en el

qgue se ha implantado una evaluacion del rendimiento y relne una serie de

12 Carulla, C., Nadal, M. (2022) emorganizer www.emorganizer.com

13 Zarraga-Oberty C. (2019) /los sistemas de evalnacion del rendimiento en las administraciones priblicas: la medicion de las dimensiones
intangibles. Rev. Economia Industrial. Nim 414. Ministerio de Industria Economia y Turismo.

14 Kelvin, Willian Thonsom, Baron (1824-1907) Fisico y matematico britdnico.
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caracteristicas diferenciadoras en un entorno colaborativo que hacen que su rendimiento

sea maximo.

Segun Smith and Katzenbach (1996), los grupos de trabajo pueden evolucionar a
equipos de trabajo cuando se establece el verdadero trabajo en equipo, es decir, cuando
un grupo de personas con capacidades complementarias enfocan sus esfuerzos en
alcanzar un propoésito comdn, adoptando un enfoque de trabajo compartido y
adquiriendo un alto sentido de compromiso, lo cual lleva a sus integrantes a sentirse

mutuamente responsables por los éxitos y fracasos del equipo.

Equipo Alto

/“ Rendimiento

/ Equipo Real
Grupode Equipo
trabajo \ Potencial

\

Pseudo-
equipo

Impacto en el desempefio

Tiempo requerido

Figura 2. Gréfica de evolucion equipos de trabajo segun Katzenbach, J.R.,
Smith, D.K. (1996) The Wisdom of Teams: Creating the High-Performance
Organization

IMPLANTACION DE EQUIPOS ALTO RENDIMIENTO EN LA
ADMINISTRACION LOCAL

Cualquier actuacion que se pretenda debe partir inequivocamente de un estudio

pormenorizado y detallado de la situacion actual para, posteriormente realizar un
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diagnostico claro y establecer un plan realista basado en una estrategia coherente y
solida alineada con los ODS de la Agenda 2030.

La actual rigidez de las RPT en las Administraciones locales que disponen de
ellas y la arbitrariedad organizativa que implica la ausencia de las mismas en las
Administraciones que no cuentan con ellas, hacen que con la actual legislacion sea
complicado la implantacién real de equipos de trabajo en la Administracion local, si
bien es mas posible la creacion de grupos de trabajo. No obstante, en mi opinién en
coexistencia con la estructura actual organizativa es posible la incorporacion de equipos

de trabajo transversales que retnan las caracteristicas de los EAR.

Debemos partir de la base que muchas de las Administraciones no disponen de
una gestion siquiera basica y reglamentaria de la organizacion de los recursos humanos,
en estos casos dificilmente podran implantarse medidas de mejora mediante equipos de
trabajo ya que previamente deberd disponerse de una organizacion y planificacién

basica.

En la primera fase de anélisis se hace necesario la identificacion de los procesos
mas adecuados donde implantar los equipos de trabajo, que como venimos sefialando,
resultan idéneos los procesos de gestion de los fondos europeos dada la transversalidad
y multidisciplinariedad que presentan, lo que requiere la intervencién de personal

especializado y entrenado en diferentes materias técnicas y juridicas.

Una labor compleja y clave de éxito en los equipos de trabajo constituye la
seleccién y provision de los integrantes, asi como la temporalidad, la definicion de los
objetivos y la medicion del rendimiento. Por ello, la divisidn inicial practica en tres
grandes grupos de Administraciones locales reviste especial interés, no sera lo mismo
un municipio de gran poblacion o una Diputacion provincial que un municipio de
menos de 20.000 habitantes. De hecho, considerando que los equipos deben estar
integrados por un numero entre 7 y 12 individuos, sera dificil implantar EAR en las
Administraciones mas pequefias. Por la contra las Administraciones méas grandes
resultard mas dificil de implantar nuevas formas organizativas debido principalmente a

las fuertes resistencias desde las jefaturas y departamentos sumadas a la falta de
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confianza politica en la idea de la pérdida de control. En cambio en las
Administraciones locales intermedias, esto es, los municipios de mas de 20.000
habitantes y las Diputaciones de menor orden, en mi opinidn es mas propicio un climay
alineamiento politico-gestion en este sentido que propicie nuevos y experimentales
cambios organizativos para incluir equipos de trabajo con una estructura mas horizontal

y colaborativa.

En este apartado es interesante traer a colocacion la clasificacion que establece
Frederic Laloux en su libro “Reinventar las Organizaciones”, en el que muestra la
evolucion de las organizaciones segun estadios que van desde el “Rojo”, caracterizado
por una organizacion desarrollada en torno a un lider poderoso que inspira lealtad y
tenor en el resto del grupo, hasta organizaciones evolucionadas “Teal”, pasando por los
estadios intermedios “Ambar”, “Naranja” y “Verde”. Aplicando esta clasificacion de las
organizaciones, las Administraciones publicas, en el mejor de los casos se calificarian

como organizaciones conformistas &mbar.

—

NARANJA: MAQUINA (ORIENTADAS AL LOGRO)

(Innovacion, Responsabilidad, Meritocrdcia)

I_ Ejemplos: Grandes empresas multinacionales, sector de la banca

AMBAR: EJERCITO (CONFORMISTAS)

(Jerarquia formal, procesos)

I_ Ejemplos: Iglesia, fuerzas armadas, Administracion publica

—

Figura 3. Estados de desarrollo segun F. Laloux
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Para Laloux, la evolucion del ser humano se produce a base de saltos, para pasar
a estadios mas colaborativos y evolucionados, segun el autor actualmente esta
emergiendo un nuevo disefio organizativo el Paradigma Teal o Evolutivo, este nuevo
paradigma viene a satisfacer las necesidades que los anteriores estadios no han sido
capaces de resolver y propone “nuevas formas de colaborar en un marco organizativo
que saque a relucir los mejores aspectos de nuestra naturaleza”, este nuevo disefio
organizativo se propone sin estructuras piramidales y con unas caracteristicas muy
marcadas como son la autogestién, la plenitud y el propoésito evolutivo. Si bien es cierto
que Laloux se muestra un poco escéptico en que estos cambios puedan producirse en el
corto y medio plazo en la organizacion de las Administraciones Pablicas, en mi opinién
es si es posible, o al menos de forma parcial. A mi parecer, debido al caracter
multidisciplinar que presenta la gestion de los fondos europeos una buena manera de
conseguir los objetivos marcados por Europa, en la esfera local, pasa por la creacion de

grupos Yy equipos de trabajo con una estructura paralela y coexistente con la RPT.

Una 6ptima manera resulta la implantacion de equipos de alto rendimiento en un
modelo de gestion por misiones®® aplicado a la gestion de los fondos europeos que, bien
entendido podra replicarse para el impulso de los ODS de la Agenda 2030.

Comprobaremos cémo las caracteristicas de los equipos de alto rendimiento

conectan con los rasgos fundamentales de las organizaciones Teal segun Laloux.
Caracteristicas de los equipos de alto rendimiento?®:

- Tienen metas especificas

15 Mazzucato (2014) E/ Estado Emprendedor. Defiende que un modelo de gestién por misiones aplicado a la Agenda 2030,
implica la asuncién de riesgos que exige trabajar fuera de los silos habituales.

En palabras de Jiménez Asensio “Como ha descrito reciente_ y oportunamente Mariana Mazgucato, algunos de estos desafios inmediatos y
mediatos que tienen las Administraciones Piiblicas ya no se pueden afrontar con los esquemas organizativos tradicionales, que estin
absolutamente obsoletos o por lo menos no saben dar respuestas adecuadas a las necesidades del to. Hay que innovar también desde el
punto de vista organizativo.”

En efecto, Mariana Mazzucato lo ha expresado recientemente con absoluta claridad: “En la sociedad moderna cumplir misiones (o trabajar a
través de misiones y proyectos) no es ficil, porque implica cambiar buena parte de lo gue damos por sentado en el funcionamiento del Gobierno;
por un lado, requiere que el trabajo se haga fuera de sus silos habituales (que son sus departamentos)”. Y ello comporta muchos desafios,
también o sobre todo desde el punto de vista organizativo e institucional. Efectivamente, trabajar por misiones y proyectos representa un desafio
organizativo, que implica que “la asuncion de riesgos y el aprendizaje en el Gobierno” conlleva superar nna vision y ejecucion limitada a las
cuatro paredes de los departamentos o silos.

16 Catald M.(2022) En las diltimas décadas (Amaya, 2015; Ferndandez y Winter, 2003; Fundacid RH, 2006; Villalobos, 2015) se han
realizado muchos esfuer3os para identificar cudles son las caracteristicas de un equipo alto rendimiento.

Centro de Estudios Municipales y de Cooperacion Internacional (CEMCI) - Plaza Mariana Pineda 8 - C.P. 18.009 - Granada (Espana)
Pagina web: http://www.cemci.org/revista/ - Correo electrénico: revista@cemci.org



Trabajos de Evaluacion: Equipos de alto rendimiento en la Administracién Local. i&

Jose MANUEL GARCIA HIRALDO

Pagina 16 de 20 CEMCi

- Cuentan con diversos perfiles de personas

- Definen con claridad sus roles, la participacion y el aporte de cada miembro

del equipo
- Liderazgo participativo
- Tienen capacidad para proponer y decidir
- Se reconoce su esfuerzo
- Presencia de confianza
- Relacion y comunicacion basada en el reconocimiento apreciativo
- Apertura al conflicto
- Compromiso frente a un proposito comuan
- Responsabilidad individual y compartida
- Enfoque de trabajo compartido
- Atencion a los resultados

Por otra parte, los ultimos estudios en cuanto a modelos de organizacion apuntan
que la agilidad se muestra como el paradigma dominante en las organizaciones en los
proximos cien afios!’ , la implantacion de los equipos de alto rendimiento pueden
contribuir de manera notable en el concepto de agilidad de la Administracion segun lo
define Anghine (2015), como la capacidad de las organizaciones de ser estables y
dinamicas al mismo tiempo “como organismos vivos”. Asi, las organizaciones agiles
disponen de elementos centrales estables, que evolucionan y se adaptan lentamente. Por
otra parte, disponen de capacidades dinamicas que pueden adaptarse rapidamente a

nuevos desafios y oportunidades.

Como idea preliminar, se propone que los equipos de trabajo dispongan de las

siguientes caracteristicas:

- Deben tener caracter temporal y definido, una estructura por cada

17 Anghina W. et al (2018) Los 5 rasgos distintivos de las organizaciones dgiles. Mckinsey.
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proyecto.

- Deben disponer de personal multidisciplinar, especializado en las tareas a
realizar, y comprometido con las metas y objetivos. Debe existir
complementariedad en el personal.

- La seleccion del personal que forme parte de estas estructuras debe ser
seleccionado en cada caso respetando los criterios de publicidad, mérito

y capacidad.

- Entorno colaborativo orientado a objetivos claros, consensuados y
medidos, con una jerarquia mas horizontal, dotado de un coordinador

enfocado en un liderazgo sélido pero con autonomia para el grupo.

- Participacion del sector privado mediante contratos de prestacion de
servicios (asesoramiento, software a medida, redaccion de proyectos

técnicos especificos, direccion de obra ...)

En mi opinién resultaria muy interesante —desde el punto de vista de los
resultados- que el personal que forme parte de estas nuevas estructuras transversales
siga realizando funciones en su puesto “normal” por asi llamarlo, es decir, siga
formando parte de la estructura departamental clasica de la Administracion haciendo
parte de las funciones que realizaba normalmente y que ademas se integre en el grupo
con funciones similares pero enfocadas en el objetivo del proyecto. Asi, se garantiza la
conexion transversal interdepartamental necesaria para la correcta ejecucion de los
fondos europeos y de los ODS. Esto, en mi opinion plantea muchas ventajas ya que el
personal estara familiarizado con los procesos, métodos y actualizaciones de los
departamentos. La Unica problematica que se puede plantear seria que en los propios
departamentos existiesen dos velocidades, pudiendo retrasarse los procesos que no
pertenecen a las nuevas estructuras transversales, en estos casos la solucién pasa por la
incorporacion de personal adicional a los departamentos y la necesidad de que el
personal que pertenezca también a las estructuras transversales lo sea en una proporcion

pequeria respecto del total del personal del departamento o area en cuestion.
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Para garantizar el rendimiento de esta nueva estructura transversal a modo de
equipo de trabajo, es necesario desarrollar la evaluacion del desempefio, de forma que
solo puedan formar parte de estas estructuras quien disponga de los méritos para ello,
méritos que deberd mantener en forma de objetivos cumplidos para garantizar su
permanencia en el equipo. Légicamente la pertenencia a esta estructura, para hacerla
mas atractiva, podria incentivarse mediante medidas que impliquen mayores beneficios,
tanto retributivos como en especie (mayor autonomia, posibilidad de trabajar a distancia
ciertos dias a la semana, flexibilidad de horarios, posibilidad de desarrollo, méas
formacion...), el éxito de este tipo de estructuras puede significar el germen inicial para
una transformacion real de las formas de gestion y organizacion de la Administracion

local.

CONCLUSION

La incorporacion de equipos de trabajo de alto rendimiento en cualquier
organizacion no es una cuestion baladi, en el caso de la Administracion local requiere
aun mas esfuerzo sobre todo por las resistencias internas y las rigideces normativas a las
que se encuentra sometida. No obstante, en mi opinion, la autonomia que dispone la
Administracion local junto con un alineamiento politico-gestién pueden hacer posible la
incorporacion de nuevas estructuras con un modelo de gestion por misiones que

coexistan con la organizacion departamental clasica.

Sin mas dilacion, en la actual década de la accion deben impulsarse los ODS de
la Agenda 2030, sobrepasando el cortoplacismo y lo contingente, sirviéndose del tren de
ayudas procedentes de los fondos europeos, sobre todo en su componente 11 para
impulsar disefios organizativos mas eficaces y eficientes, donde los empleados publicos
puedan desarrollar plenamente sus capacidades en un entorno méas colaborativo y
conciliador, donde se pueda medir la evaluacion del desempefio mediante indicadores
claros Utiles y transparentes, con modelos de gobernanza intraoperativa enfocados en la

autogestion e inteligencia colectiva, evolucionando asi a una Administracion Teal, mas
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agil, mas resiliente en el tiempo, a la altura de las necesidades actuales y reales que

demanda la ciudadania.
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